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legt, wenn die Befürchtungen noch nicht eingetroffen sind. In der Angst
drückt sich wahrscheinlich die Vorstellung aus, daß die befriedigende Er¬
füllung der heutigen Anforderungen nur durch einen starken Rückgriff
auf die strapazierbare menschliche Anpassungsfähigkeit möglich ist, nicht
jedoch dadurch, daß die Einsicht der betrieblichen Organisation besonders
sachgerechte Lösungen gefunden hat. Die Befürchtung geht dahin, daß
weitere Steigerungen der technisch bedingten Anforderungen diese Spanne
der Anpassungsfähigkeit aufzehren. Mehr aber als bisher zum Ausgleich
der von betrieblicher Seite nicht geschaffenen Voraussetzungen befürchten
die Arbeiter nicht tun zu können. Sollte diese Vorstellung eine richtige
Einschätzung der Lage sein, so ist der Widerspruch nicht nur geklärt, son¬
dern diese Einstellung darf auch in Anspruch nehmen, ein Hinweis zu sein,
den die unmittelbar Betroffenen den Verantwortlichen in einem gemein¬
samen Interesse geben können.
HEINZ KLUTH
Technische und nicht-technische Determinanten
der Arbeitsorganisation
Bei einer unserer Untersuchungen mußten wir feststellen, daß die gleiche
technische Anlage *) im Betrieb A sozusagen von 27* Arbeitskräften, im
Betrieb B dagegen von 5 Arbeitskräften „gefahren" wurde. Die Erklärung
für diese merkwürdige Erscheinung konnte nicht in technischen Unterschie¬
den der Produktionsanlage liegen, weil beide Anlagen von derselben Firma
installiert worden waren. Aus dem gleichen Grunde reichte die „Technik"
der Anlage auch nicht zur Deutung der erheblichen Qualifikationsunter¬
schiede der Arbeitskräfte aus. Der Betrieb A beschäftigte nur Facharbei¬
ter, die eine eigens für diesen Produktionszweig entwickelte Lehre absol¬
viert hatten; die Arbeitskräfte im Betrieb B sind dagegen in einer Art
„Mitläufersystem" angelernt worden, während der Betrieb C überhaupt
nur kurzfristig angelernte Kräfte aufweist. In den Betrieben B, C, D folgt
die Funktionsgliederung, die der Arbeitsorganisation und Qualifikations¬
struktur zugrunde liegt, der vermeintlichen Funktionsgliederung der An¬
lagetechnik; vermeintlich, weil die Auffassungen, um welche Funktionen
es sich handelt und wie sie beschaffen sind, von Betrieb zu Betrieb abwei¬
chen. Der Betrieb A gliedert dagegen seine Arbeitskräfte in einer Weise,
*) In diesem Diskussionsbeitrag wird auf nähere Angaben über Art der Anlagen, Be¬
triebe und Branchen verzichtet, weil die Untersuchungen noch nicht abgeschlossen sind.
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die man als „lokale Arbeitsteilung" bezeichnen könnte, weil sie einem Ar¬
beiter jeweils einen Komplex räumlich zusammenhängender, aber „tech¬
nisch" unterschiedlicher Funktionen zuweist.
Hält man an der frühindustriellen Auffassung des Verhältnisses von
Technik und Arbeitsorganisation fest, die am besten durch den bekannten
Satz von Marx charakterisiert wird, daß die Arbeit sich verschieden organi¬
siert und teilt, „je nach den Werkzeugen, über die sie verfügt"2), wird man
sich diese Unterschiede in der Arbeitsorganisation und Qualifikationsstruk¬
tur bei gleichen „Werkzeugen" nur sehr schwer verständlich machen kön¬
nen. Unter diesem Aspekt kann ja die formale soziale Organisation nichts
anderes als eine Funktion des Entwicklungsstandes der Produktionstechnik
sein. Die Betriebssoziologie hat aber seither bereits mehrfach darauf auf¬
merksam gemacht, daß zumindest die „lineare Organisation" eigenen, dem
Einfluß der „Technik" weitgehend entzogenen Gesetzen der Autoritätsver¬
teilung im Betriebe folgen kann. Dennoch hat selbst Chester I. Bernard,
der diesen Gedanken in seiner Pathologie der Statusorganisation3) bisher
am konsequentesten durchdacht und vorgetragen hat, die Möglichkeit einer
konfliktgeladenen Diskrepanz zwischen funktionaler Position und linearem
Status (funktionaler und linearer Organisation) zumindest praktisch auf
die maschinenferneren Arbeitspositionen beschränkt. Bernards „Patholo¬
gie" würde aber zum Beispiel vollständig ausreichen, um die Tatsache zu
erklären, daß das Produktionsmanagement im Betrieb B nur aus einem ver¬
hältnismäßig kleinen Kreis nichtakademischer, „in der Produktion aufge¬
wachsener" Kräfte besteht, während es im Betrieb D nicht nur zahlenmäßig
wesentlich größer ist, sondern sich auch ausschließlich aus Akademikern
rekrutiert.
Man hat also durchaus schon erkannt, daß es im Betrieb zumindest zwei
konkurrierende und konfligierende, eigenen Gesetzen unterworfene Orien-
tierungs- und Handlungssysteme gibt: ein technisches und ein soziales, die
für die jeweilige formale Organisation (funktionale und lineare) eines Be¬
triebes verantwortlich sind. Es ist aber noch keineswegs selbstverständlich,
daß man das auch für den Teil des Betriebes zugesteht, wo technische und
soziale Sphäre sich unmittelbar zu berühren und zu schneiden scheinen: für
den Bereich der „Maschinenarbeit". Hier wirkt noch immer die frühindu¬
strielle Vorstellung von der Fremdbestimmtheit der menschlichen Arbeit
nach. Im Bereich der Maschinenarbeit ist demnach der Betrieb auch heute
noch eine ausschließlich oder vorrangig von den Gesetzen der Technik be¬
herrschte Einheit von funktionaler und sozialer Organisation: die soziale
Stellung und Gliederung der „Maschinenarbeiter" ist ebenso wie ihre be-
2) Das Elend der Philosophie.
3) Functions and Pathology of Status Systems in Formal Organizations. In: W. F. White
(ed.), Industry and Society, New York 1946.
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rufliche Qualifikation Folgeerscheinung der durch die Maschine determi¬
nierten Arbeits- und Funktionsteilung.
Wäre diese Auffassung noch immer ohne Einschränkung richtig, so ließen
sich die eingangs geschilderten Arbeitsverhältnisse in der Branche X wohl
kaum begreiflich machen. Ob sie überhaupt jemals in vollem Umfang be¬
rechtigt war, ist hier nicht zu diskutieren. Unsere Untersuchungen wären
¦dafür auch kaum geeignet; denn sie beschäftigen sich einerseits mit einem
Bereich wenig technisierter, fast noch als vorindustriell anzusprechender
Arbeit, zum anderen aber mit einem Bereich fortgeschrittenster Produk¬
tionstechnik. Die Frage nach der bisherigen Entwicklung des Verhältnisses
von technischer Apparatur und menschlicher Arbeit bleibt also ausgeklam¬
mert. Sobald jedoch die „Maschine" den Menschen aus der Notwendigkeit
entläßt, sie zu „bedienen", und von ihm statt dessen nur noch die Erfüllung
mehr oder minder allgemein gehaltener Kontroll- und Regelfunktionen
verlangt, tritt der Einfluß der „Technik" auf Form und Organisation der
menschlichen Arbeit so weit zurück, daß man nicht mehr von einer Deter¬
minierung der beruflichen Qualifikationen und der Arbeitsorganisation
durch die Technik sprechen kann.
Selbstverständlich steckt die Technik auch dann noch immer den Rahmen
möglicher Variationen der Arbeit und ihrer Organisation ab; aber dieser
Rahmen ist bereits so weit gehalten, daß die technische Apparatur nicht
mehr in erster Linie für die konkrete Ausformung der Arbeit, ihrer Orga¬
nisation, ihres linearen und sozialen Status verantwortlich gemacht werden
kann. Das scheint mir zumindest die Lehre zu sein, die man aus den unter¬
schiedlichen Qualifikations- und Organisationsverhältnissen in der Bran¬
che X ziehen muß. Wenn aber die „Technik" als eindeutige Determinante
ausfällt, wenn also die Einflüsse, die von dem technischen Handlungs- und
Orientierungssystem des Betriebes ausgehen, zurücktreten, dann muß auch
für den Bereich der „Maschinenarbeit" die Entscheidung über das Was und
Wie der Arbeitsorganisation mehr und mehr unter den Einfluß von Kräf¬
ten des sozialen Handlungs- und Orientierungssystems geraten.
Man könnte sich daher vorstellen, daß die Entwicklung des Verhältnisses
von Technik und Arbeitsorganisation zwischen den folgenden beiden, ein¬
ander entgegenstehenden Möglichkeiten verlaufen ist:
1. Fremdbestimmung der Arbeit durch die Technik. Die technische Appa¬
ratur definiert eindeutig die Funktionsgliederung und legt damit zugleich
Zahl und Art der Teilfunktionen bis ins einzelne fest. Der lineare und
soziale Status des Arbeiters ergibt sich aus seiner technisch determinierten
funktionalen Position; der Status ist adäquater Ausdruck der Position.
Alle Ansprüche aus der Sozialsphäre, die sich nicht als selbstverständliche
Konsequenzen technischer Notwendigkeiten und Leistungen ausweisen
können, erscheinen als illegitim. Versucht man dennoch, sie durchzusetzen,
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z. B. durch den Aufbau einer von der funktionalen Organisation abweichen¬
den Autoritätshierarchie, so werden sie zur Quelle eines permanenten Kon¬
flikts zwischen technischem und sozialem Handlungs- und Orientierungs¬
system, bei dem die „Technik" von vornherein das „gute Recht" für sich
hat.
2. Eine ausschließlich sozial determinierte Arbeitsorganisation. Die tech¬
nische Apparatur ist so weit perfektioniert, daß sie die Frage nach Gliede¬
rung und Organisation der menschlichen Arbeit völlig offen läßt. Das "Was
und Wie der Arbeit hängt daher allein von Faktoren des sozialen Hand¬
lungs- und Orientierungssystems ab. Zwischen technischer und sozialer
Sphäre bestehen keine Spannungen mehr, die zum Ausgangspunkt von
Konflikten werden könnten. Die mit der Arbeitsorganisation verknüpften
oder aus ihr abgeleiteten Konflikte müssen daher ihren Grund in Spannun¬
gen haben, die zwischen oder innerhalb von Teilbereichen des sozialen
Handlungs- und Orientierungssystems bestehen. Die „technischen Argu¬
mente" beider Seiten sind in diesen Konflikten dann nichts weiter als ideo¬
logische Verkleidungen sozialer oder ökonomischer Ansprüche.
Je weiter die technischen Apparaturen vervollkommnet werden, desto
weiter scheint sich die Entwicklung in der Tat der zweiten Möglichkeit an¬
zunähern. So legt z. B. die von uns untersuchte Anlage der Branche X nur
noch verhältnismäßig allgemein definierte Aufgabenkomplexe fest. Die
Entscheidung, wie diese Aufgaben in konkrete Arbeitsfunktionen übersetzt
werden sollen, und das heißt zugleich, die Entscheidung über Qualifika-
tionsstruktur, funktionaler und linearer Organisation, fällt damit weit¬
gehend den konkurrierenden Kräften der nicht-technischen Handlungs- und
Orientierungssysteme anheim. Die an den überkommenen Vorstellungen
einer strengen technischen Funktionsgliederung orientierte Arbeitsorgani¬
sation mit fünf kurzfristig angelernten Arbeitern ist daher ebenso „funk¬
tionsfähig" und „funktionsgerecht" wie die „lokale Arbeitsteilung", die
mit zweieinhalb Facharbeitern pro Anlage auskommt.
Welche Faktoren nun bei der Entscheidung über das Wie? und Durch
Wen? der Arbeit eine Rolle zu spielen vermögen, hängt von vielerlei Um¬
ständen ab. Sie hier im einzelnen untersuchen zu wollen, hieße jedoch, un¬
sere Ergebnisse mehr als zulässig überfolgern. Ich möchte mich vielmehr
mit einigen Hinweisen begnügen, die vielleicht die Breite der Problematik
anzudeuten vermögen. Die Einflüsse dreier Bereiche können in dem von
der Technik ausgesparten Raum der Entscheidung über das Wie? und
Durch Wen? der Arbeit wirksam werden: des Betriebes selbst, des zwi¬
schenbetrieblichen Bereiches und des außerbetrieblich-gesellschaftlichen Be¬
reiches. Dabei soll der Begriff Betrieb ausschließlich dem Bereich der Pro¬
duktion vorbehalten bleiben.
Stärke und Intensität der Ansprüche, die aus diesen Bereichen vorgetra-
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gen werden, wechseln u. U. von Betrieb zu Betrieb. Welche Einflüsse aber
schließlich zum Zuge kommen oder gar das Übergewicht erlangen, hängt
von Art und Maß der Verbindlichkeit ab, die sie beanspruchen oder durch¬
setzen können, und von der Frage, ob und wie sie sich mit der Interessen-
und Motivlage jener betrieblichen Gruppen verknüpfen lassen, die für die
konkrete Ausformung der Arbeitsorganisation verantwortlich sind. In die¬
ser Konstellation ist daher von vornherein, nicht erst, wenn sie zu einem
festgefügten Organisationssystem geworden ist, wie Bernard mit Rücksicht
auf den „pathologischen Aspekt" der Statusorganisation feststellt, die Mög¬
lichkeit eines permanenten Konfliktes mitgesetzt. Der Konflikt könnte
überhaupt nur ausbleiben, wenn alle Bereiche identische und mit der Inter¬
essen- und Motivlage der Betriebsgruppen korrespondierende Ansprüche
anmelden würden. Das aber widerspräche nicht nur allen bisherigen Erfah¬
rungen, sondern auch der Tatsache, daß die einzelnen Bereiche zwangsläu¬
fig einander entgegengesetzte Interessen vertreten.
Es gibt auf der anderen Seite selbstverständlich auch keine einheitliche
Interessen- und Motivlage der unmittelbar beteiligten Betriebsgruppen,
also, vereinfacht, des Produktions-(Betriebs-)Managements und der Arbei¬
terschaft. Je stärker die Gegensätze dieser beiden Gruppen sind, um so
mehr wird jede von ihnen dazu neigen, sich an außerbetriebliche Einflüsse
anzulehnen. Im günstigsten Fall sind diese Einflüsse dann so stark, daß sie
die Interessen einer Gruppe unmittelbar durchsetzen können. Das ist z. B.
in der Branche Y der Fall. Der Rahmentarifvertrag dieser Branche (außer¬
betrieblich-gesellschaftlicher Bereich) schreibt nämlich vor, wie viele und
welche Art von Arbeitskräften an einer bestimmten technischen Anlage
mindestens beschäftigt werden müssen, und zwar unabhängig davon, wel¬
chen Grad der technischen Vervollkommnung diese Anlage in den einzel¬
nen Betrieben bereits erreicht hat. Hier ist also die Frage nach den von der
Technik geforderten Funktionen von vornherein zugunsten traditioneller
Positions- und Statusansprüche der Arbeiterschaft ausgeklammert oder zu¬
rückgedrängt worden.
Es gibt aber auch den Fall, daß beide Gruppen gemeinsam gegen von
„außen" kommende Einflüsse Front machen, weil sich ihre Interessen,
wenn auch aus unterschiedlichen Motiven, in wesentlichen Punkten treffen.
Die stärkste Waffe, die ihnen dabei zur Verfügung steht, ist in der Regel
die Berufung auf technische Notwendigkeiten. Dafür ein Beispiel aus der
Branche X. Die hohe Gefährlichkeit des Produkts, das in dieser Branche
erzeugt und bearbeitet wird, erfordert besondere Sicherheitsvorkehrungen.
Derartige Sicherheitsvorkehrungen werden auch ausdrücklich von den Auf¬
sichtsinstitutionen (außerbetrieblich-gesellschaftlicher Bereich) gefordert;
es gibt jedoch keine verbindlichen Detailvorschriften. Es bleibt daher dem
einzelnen Betrieb überlassen, eine Kombination von technischen Vorrich-
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tungen und arbeitsorganisatorischen Maßnahmen zu finden, die dem beson¬
deren Sicherheitsbedürfnis gerecht wird.
Im Betrieb B ist offensichtlich sowohl das Produktionsmanagement als
auch die Belegschaft an der Erhaltung der aus einem früheren Entwick¬
lungsstand der Anlage überkommenen Arbeitsorganisation interessiert
(eine verhältnismäßig hohe Zahl im „Mitläufersystem" qualifizierter Ar¬
beitskräfte). Die Motive der Belegschaft scheinen dabei zumindest unmit¬
telbar einsichtig zu sein; die Motive des Produktionsmanagements lassen
sich dagegen nur vermuten (eine im Prinzip gleichartige Qualifikation;
Kompensation eines nichtakademischen Status durch größere Zahl von Un¬
tergebenen; traditionalistische Mentalität u. a.). Da aber die Technik der
Anlage die überkommene Arbeitsorganisation nicht mehr ohne weiteres
rechtfertigt, bietet sich das Sicherheitsproblem für beide Gruppen als eine
Stütze ihrer „technischen Argumente" zum Beispiel gegenüber den anders¬
gearteten Forderungen des Unternehmungsmanagements (außerbetrieb¬
licher Bereich) an: man brauchte in der Tat in der neuen Anlage weniger
Arbeitskräfte, wenn das Produkt weniger gefährlich wäre. Dieses Argu¬
ment wird zwar dadurch widerlegt, daß der Betrieb A das Sicherheitspro¬
blem bei gleicher Anlage mit weitaus weniger, aber eben qualifizierten Ar¬
beitskräften löst; dieser Vergleich mit einem konkurrierenden Betrieb
bleibt jedoch unwirksam, weil dabei eine ganze Reihe anderer, aus der Kon¬
kurrenzsituation herrührender Faktoren ins Spiel kommt.
Andererseits hat auch der Betrieb A seine „modernere" Arbeitsorgani¬
sation keineswegs „autonom" entwickelt. Sie ist nämlich das Produkt einer
Konkurrenz zwischen den Betrieben (Produktionsmanagements) eines in¬
ternationalen Konzerns (zwischenbetrieblicherBereich). Man wollte eigent¬
lich nur die Zahl der Arbeitskräfte des als „Konkurrenz" empfundenen
Konzernbetriebes K unterbieten. Das konnte man aber wiederum nur mit
Hilfe einer neuen, von der unmittelbaren Bindung an die Apparatur gelö¬
sten Arbeitsorganisation („lokale Arbeitsteilung") erreichen, die dann
ihrerseits nach höher qualifizierten Arbeitskräften verlangte. Dieser Weg
wäre jedoch wohl kaum gesucht worden, wenn nicht die von der Konzern¬
leitung geforderte oder provozierte Konkurrenzmentalität (außerbetrieb¬
licher Bereich) mit einer antitraditionalistischen, „zweckrationalen" Ein¬
stellung des Produktionsmanagements korrespondiert hätte.
Damit möchte und muß ich meinen Diskussionsbeitrag zunächst einmal
abschließen. Es bedarf wohl keines ausdrücklichen Hinweises mehr, daß die
aufgeworfenen Probleme zur Diskussion gestellt, keineswegs aber erschöp¬
fend und mit der ihnen zukommenden Eindringlichkeit behandelt werden
konnten und sollten. Ich bitte jedoch, bei der Diskussion zu berücksichti¬
gen, daß es sich auch bei dem hier Vorgetragenen keineswegs um endgültige
Ergebnisse, sondern lediglich um erste Arbeitshypothesen gehandelt hat.
